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Avant-propos


Cet ouvrage s’adresse principalement aux étudiants des universités et écoles de commerce, en particulier à ceux se destinant à une carrière dans le domaine des ressources humaines. S’appuyant sur les travaux récents en psychologie sociale et en management, il présente les notions et théories clés permettant d’expliquer les caractéristiques et dynamiques qui animent la vie des équipes. Sur ces bases, il suggère des pistes et leviers pour encadrer et conduire une équipe. Dans un souci d’illustration, cet ouvrage propose de nombreux exemples issus de cas concrets ou de recherches menées sur des équipes en entreprise ou en laboratoire.

Le management d’équipe est ici entendu comme l’ensemble des actions d’encadrement et de gestion du contexte que constitue une équipe, et non comme la simple définition et manipulation de ses composantes. Cette conception s’appuie sur une vision de l’équipe comme :



– un système complexe et dynamique : comme tout groupe, une équipe est un ensemble d’éléments (individus, sous-groupes) interdépendants, influencés par le contexte dans lequel l’équipe prend place (l’organisation, les autres groupes, le contexte idéologique notamment) ; la modification d’un seul des éléments constitutifs ou caractéristiques de l’équipe a ainsi un impact sur ses autres éléments ou caractéristiques ;




– impliquant de multiples niveaux d’analyse : le groupe est une réalité complexe dans laquelle se réfractent des processus psychologiques (intra-individuels), relationnels (inter-individuels), mais aussi organisationnels, sociaux et idéologiques ;




– renvoyant à des réalités variées dans l’entreprise : l’équipe est définie comme un ensemble d’individus interdépendants dans leurs tâches et qui partagent la responsabilité de leurs résultats. Elle peut donc renvoyer à des groupes très divers dans l’entreprise, selon la tâche et les objectifs assignés, le niveau hiérarchique, la composition ou encore l’organisation du travail impliqués.





Dans cette perspective, cette 3e édition rend compte de nouvelles modalités d’organisation et de fonctionnement des équipes (équipes virtuelles, équipes distribuées) et de leurs incidences sur leur management (leadership « partagé »). Elle replace également les multiples notions introduites au sein d’un cadre conceptuel plus général en vue d’en faciliter la compréhension. Fidèle à l’esprit des éditions antérieures, l’ouvrage souligne la complexité des dynamiques à l’œuvre, les rôles fondamentaux des contextes organisationnels, idéologiques et sociaux dans lesquels le travail de l’équipe se déploie, sa temporalité, et finalement le caractère émergent, incontrôlable, de la vie des équipes. Il permet en ce sens de porter un regard critique sur les méthodes, techniques et recettes prescrites pour accompagner le travail d’une équipe.

Le 1er chapitre définit les notions de groupe, d’équipe, leurs dimensions clés et ce que l’on entend ici par management d’équipe. Les chapitres 2 et 3 abordent l’influence d’un individu particulier sur les autres participants et l’équipe dans son ensemble, et ses conséquences : l’autorité du chef et l’obéissance (chapitre 2), l’influence du leader et des différents modes de leadership (chapitre 3). Le chapitre 4 traite des mécanismes d’influence d’un sous-groupe sur un autre au travers des notions de conformité à la majorité et d’influence des minorités. Le chapitre 5 s’intéresse à l’émergence du consensus et des normes dans le groupe dans son ensemble ; il aborde au travers de ces éléments, le rôle de la diversité, du conflit et de son mode de négociation dans la vie de l’équipe.

Note : Les travaux cités sont référencés soit dans le corps du texte soit dans la bibliographie.









Chapitre 1


Équipe et management d’équipe




Qu’est-ce qu’une équipe ? Quelles sont ses dimensions structurantes et dynamiques caractéristiques ? L’examen des tâches accomplies par ces groupes dans les entreprises, de leur structure, de leur mode d’organisation et des processus qui les animent, laisse apparaître que la notion d’équipe recouvre des réalités multiples. Comprendre la multitude des facteurs et la variété des dynamiques à l’œuvre dans ces groupes devient de fait incontournable.


Ces éléments permettent de reconnaître que le management d’équipe consiste essentiellement en la conception et la gestion adaptée du cadre que constitue l’équipe, dont le fonctionnement échappe, pour une bonne part, à son responsable.




I Qu’est-ce qu’une équipe ?




1 Définitions




> Le groupe








Un groupe est un ensemble d’individus interdépendants et ayant en conséquence une influence les uns sur les autres (Lewin, 1948). Cette interdépendance et cette influence peuvent s’appuyer sur (Forsyth, 1998) :






– la communication et l’influence mutuelle qu’exercent des individus les uns sur les autres : des salariés travaillant dans une même salle, s’ils discutent ensemble, constituent un groupe ;






– le partage d’une même identité sociale : des individus qui se reconnaissent et considèrent les autres comme étant membres d’un même groupe, et qui utilisent cette appartenance pour définir leurs comportements et identités, forment alors un groupe (les « Procter & Gamble » ; les « informaticiens » par exemple) ;






– l’existence et le partage d’une même structure, c’est-à-dire d’un ensemble relativement stable et bien défini de rôles, statuts et normes régulant leurs comportements : une entreprise, un département dans une université ou une association constituent, selon cette définition, un groupe.








> L’équipe




Une équipe constitue un certain type de groupe. L’interdépendance des membres repose alors sur la réalisation d’un ou plusieurs objectifs communs, impliquant un degré plus ou moins élevé de collaboration entre les participants. Une équipe peut ainsi être définie comme « un ensemble d’individus interdépendants dans leurs tâches et qui partagent la responsabilité de leurs résultats (adapté de Cohen et Bailey, 1997) ».






Des personnes qui travaillent sur des machines différentes dans un atelier à la réalisation d’un même produit constituent, selon cette acception, une équipe : chacun transmet le produit de son travail à une autre personne, qui effectue sur celui-ci d’autres transformations sur une autre machine. Ils sont membres d’une même équipe dans la mesure où leurs tâches sont interdépendantes, et qu’ils partagent la responsabilité de la quantité et de la qualité de la production finale. Des opérateurs travaillant sur une même machine, mais à des horaires différents, dans la mesure où leurs tâches ne sont pas mutuellement dépendantes, ne constituent pas, selon cette définition, une équipe.






Précisant la notion d’interdépendance et insistant sur la nécessité de prendre en compte le contexte dans lequel une équipe travaille, Kozlowski et Ilgen (2006, p. 79) définissent l’équipe comme un ensemble de « deux individus ou plus qui :






– interagissent (en face-à-face et/ou de manière croissante, virtuellement) ;






– ont un ou plusieurs objectifs communs ;






– sont réunis pour réaliser des tâches pertinentes pour une organisation ;






– disposent d’objectifs, de tâches et de résultats interdépendants ;






– ont des rôles et des responsabilités distincts ;






– s’inscrivent dans un contexte organisationnel et de tâche plus large avec lequel ils maintiennent des frontières et entretiennent des relations ».








2 Variété des équipes




La définition retenue renvoie à des réalités multiples dans les entreprises, en fonction notamment du type d’objectifs et des tâches assignées à l’équipe. Cohen et Bailey (1997) distinguent ainsi quatre grands types d’équipes (tableau 1.1).


Cette présentation met en évidence que les équipes peuvent, à un premier niveau, être distinguées en fonction de leurs composition, organisation, tâches et objectifs






Tableau 1.1. – Les différents types d’équipe dans les entreprises












	

Types d’équipe



    	

        Définition



    	

        Composition et taille



	

    Organisation







	

Équipe de travail





	


Groupe permanent de travail responsable de la production de biens ou de services.


ex : équipe de production, d’auditeurs, de vendeurs.



	

Taille variant de 5 à 50 salariés en général.


Composition stable, bien définie et permanente.



	

Sous la direction d’un responsable (chef d’équipe).


Dans les équipes autonomes, délégation de cette responsabilité à l’équipe.







	

Équipe parallèle ou consultative





	


Groupe permanent ou temporaire responsable de la résolution d’un problème ou d’amélioration.


ex : cercle de qualité, équipe responsable de l’amélioration des changements d’outils.



	

Taille variable.


Composée de personnes occupant des postes ou travaillant dans des disciplines différents.



	

Travaille en général à des intervalles réguliers ou sur de courtes périodes. Pouvoir limité à des propositions d’amélioration aux personnes responsables.







	

Équipe projet





	


Groupe temporaire ayant la charge de l’élaboration et la réalisation d’un projet particulier :



ex : projet d’élaboration d’un nouveau produit, d’un nouveau système d’information, d’une nouvelle usine.



	

Taille variable.


Composée de personnes appartenant à des fonctions, disciplines, voire des organisations différentes.


ex : membres du marketing, de la production, de la qualité, de la R & D, des achats, dans les équipes de développement de nouveaux produits.



	

Travaille de manière autonome, sous la direction d’un responsable appartenant à l’équipe.


Composition et organisation susceptibles de varier en fonction des étapes du projet.







	

Équipe managériale





	


Groupe permanent ayant en charge de coordonner et guider les sous-unités ou départements sous sa respon-sabilité, et dont la performance globale lui incombe.


ex : équipe de direction, équipe ayant en charge la direction d’une unité.



	

Taille plus réduite.


Composée des managers responsables de chaque sous-unité(R & D, marketing, production, finance) et de l’unité considérée (responsable d’une division ou de l’entreprise par exemple).



	

Se réunit à intervalles réguliers (1 fois par semaine ou 2 fois par mois pour la plupart).



Autonome, sous la direction du responsable.










Source : Cohen S. G., Bailey D. E., « What Makes Teams Work : Group Effectiveness Research from the Shop Floor to the Executive Suite », Journal of Management, 23 (3), 1997, pp. 239-290.


Cette présentation, qui ne prétend pas être exhaustive, met en évidence que les équipes peuvent, à un premier niveau, être distinguées en fonction de leur composition, leur pouvoir et champ d’action, leurs tâches, leurs objectifs et leurs modalités de fonctionnement.




> Taille et composition




Une équipe est au minimum composée de deux personnes, mais elle peut en comporter plus de 50 : le degré d’interdépendance entre les membres en sera dès lors d’autant plus réduit, et l’équipe pourra être décomposée en sous-groupes. Les membres peuvent appartenir à une même fonction ou une même discipline (équipes homogènes), ou à des fonctions et disciplines différentes ; relever d’un même niveau hiérarchique (équipe consultative par exemple), ou de niveaux hiérarchiques différents (équipe projet, équipe de production par exemple).




> Pouvoir et champ d’action de l’équipe




Les équipes ne disposent pas du même degré d’autonomie, ni du même pouvoir de décision : certaines sont autonomes, responsables des décisions prises et de leur mise en œuvre ; d’autres sont soumises au contrôle d’un supérieur hiérarchique ; d’autres enfin n’ont qu’un pouvoir de proposition (équipes consultatives).


Le champ d’action, qui désigne l’étendue et la variété du domaine d’action impliquées par l’objectif de l’équipe, est lui aussi variable.






Le travail d’une équipe dirigeante implique un champ d’action très vaste : il suppose en effet d’intervenir dans des domaines aussi variés que la finance, le marketing, la production, mais aussi l’étude de la concurrence, des changements technologiques, de la politique gouvernementale, etc. Une équipe ayant en charge la résolution d’un problème technique (changement d’outil par exemple), dispose d’un champ d’action à l’inverse beaucoup plus réduit.








> Types de tâches




Les tâches à réaliser par les membres sont également très différentes :


Certaines sont relativement routinières, répétitives (Jehn, 1995), leur résultat est en général prévisible ; les tâches des équipes consultatives ou projet sont à l’inverse uniques, elles ne peuvent que difficilement être appuyées par des méthodes ou procédures prédéfinies, et supposent une démarche de type « résolution de problème ».


Certaines tâches peuvent être très complexes en ce qu’elles supposent, pour être réalisées, la prise en compte d’une grande variété de facteurs, de multiples domaines d’expertise et une interdépendance forte les membres de l’équipe (cas des projets en système d’information dans les grandes entreprises notamment). Les tâches de brainstorming, à l’inverse, sont généralement considérées comme étant beaucoup moins complexes.




> Objectifs de l’équipe




Les objectifs de l’équipe peuvent être clairs, quantifiables, à horizon temporel déterminé, ou au contraire beaucoup plus flous ou difficilement mesurables.






Si le champ d’action des équipes dirigeantes est large, elles sont évaluées sur la performance financière et marketing des unités dont elles ont la responsabilité.


À l’inverse, les objectifs et résultats des équipes de recherche et développement, dans le domaine pharmaceutique notamment, bien qu’investies d’activités plus restreintes, sont beaucoup plus difficiles à évaluer : les nouvelles molécules, si elles donnent lieu à des brevets, ne se concrétisent que rarement par la mise sur le marché d’un nouveau médicament. On ne peut pour autant considérer que leur découverte est inutile, en ce qu’elle a engendré de nouveaux apprentissages qui enrichissent les savoirs et compétences des équipes.








> Organisation et modalités de fonctionnement




Le degré d’interdépendance renvoie à l’arrangement des relations (nombre et type) que suppose la réalisation de la tâche dans l’équipe. S’appuyant sur la typologie de Thompson (1967), Van de Ven, Delbecq et Koenig (1976) distinguent 4 modalités et degrés d’interdépendance dans une équipe :






– une interdépendance de mise en commun dans laquelle les membres travaillent de manière indépendante jusqu’à l’étape ultime au cours de laquelle les réalisations de chacun sont « mises en commun » ;






– une interdépendance séquentielle dans laquelle chaque tâche dépend de la réalisation de la tâche effectuée à l’étape précédente ;






– une interdépendance réciproque pour laquelle chaque tâche dépend de la réalisation des tâches effectuées aux étapes précédentes et suivantes ;






– une interdépendance intensive dans laquelle les membres doivent, pour réaliser une tâche quelconque, travailler en collaboration avec l’ensemble des autres membres.
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